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RESUMO

Tendo em vista a busca por praticas empresariais de alto desempenho em projetos como
estratégia para oportunizar vantagem competitiva, neste estudo pesquisou-se sobre maturidade
em gestdo de projetos e se fez uso, principalmente, das concepgdes de Kerzner, a fim de
interpretar o grau de maturidade em gestdo de projetos de uma industria de revestimentos
ceramicos da Regido Nordeste. Para tanto, fez-se necessdrio investigar na empresa a
disposicao individual das fases do ciclo de vida do projeto, verificar o grau de maturidade em
gestdao de projetos da empresa e propor melhorias aos pontos criticos de praticas em gestao de
projetos. Em termos metodologicos, o estudo classificou-se como pesquisa aplicada, de
abordagem quali-quantitativa e do tipo exploratorio, descritivo, estudo de campo e estudo de
caso. O universo considerado para o estudo foi uma unica industria brasileira do segmento de
revestimentos ceramicos, instalada na Regido Nordeste. Por intermédio da amostragem
ndo-probabilistica intencional, a amostra foi constituida de apenas um respondente, vinculado
ao setor de producdo da industria estudada. O instrumento aplicado foi um questiondrio ja
elaborado, contendo vinte questdes fechadas, com sete alternativas de resposta cada, que
estabeleciam, padronizadamente, niveis de concordancia e discordancia ao conteudo
abordado. Nos resultados, verificou-se que a industria estudada apresenta pontuagdes altas nas
fases Embrionario e Executivo, e pontuacdes baixas nas fases Gerente de Area e posteriores,
definiu-se que o grau de maturidade em gestdo de projetos da empresa ¢ incompleto e
indicou-se como proposta de melhoria principal que a empresa invista continuamente no
treinamento e instrucdo dos seus colaboradores, em gestdo de projetos. Nas consideragdes
finais, teve-se que a industria estudada, que ¢ formada por pessoas, gerenciou 0 seu processo
de desenvolvimento de competéncias em gestdo de projetos de uma forma insuficiente, ndo
sendo possivel qualifica-la como uma empresa que possui maturidade em gestao de projetos,
mostrando-se patente a necessidade de que desenvolva mais competéncias na tematica, para
que tenha a seu favor uma maior probabilidade de sucesso em projetos, de alcance dos
beneficios da gestdao de projetos e de oportunizar vantagem competitiva.

Palavras-chave: maturidade em gestdo de projetos; gestdo de projetos; praticas.



ABSTRACT

In view of the search for high-performance business practices in projects as a strategy to
provide competitive advantage, this study investigated maturity in project management and
made use, mainly, of Kerzner's concepts, in order to interpret the degree of maturity in project
management of a ceramic tile industry in the Northeast Region. Therefore, it was necessary to
investigate the individual disposition of the phases of the project life cycle in the company,
verify the degree of maturity in project management of the company and propose
improvements to the critical points of practices in project management. In methodological
terms, the study was classified as applied research, with a quali-quantitative approach and
exploratory, descriptive, field study and case study. The universe considered for the study was
a single Brazilian industry in the ceramic tile segment, installed in the Northeast Region.
Through intentional non-probabilistic sampling, the sample consisted of only one respondent,
linked to the production sector of the industry studied. The instrument applied was a
questionnaire already elaborated, containing twenty closed questions, with seven answer
alternatives each, which established, standardized, levels of agreement and disagreement with
the addressed content. In the results, it was verified that the studied industry presents high
scores in the Embryonic and Executive phases, and low scores in the Area Manager phases
and later, it was defined that the degree of maturity in project management of the company is
incomplete and it was indicated as a main improvement proposal that the company invest
continuously in the training and instruction of its collaborators, in project management. In the
final considerations, it was found that the industry studied, which is made up of people,
managed its process of developing skills in project management in an insufficient way,
making it impossible to qualify it as a company that has maturity in project management,
demonstrating the clear need for them to develop more skills in the subject, so that they have
a greater probability of success in projects, achieving the benefits of project management and
providing opportunities for competitive advantage.

Keywords: maturity in project management; project management; practices.
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1 INTRODUCAO

Sob o viés da competitividade, fator pelo qual empresas de diferentes segmentos estdo
expostas diariamente e concorrem entre si em busca de oportunizar a vantagem mais
significativa, ha uma tendéncia para que cada organizagdo, na pratica de suas atividades,
busque implementar estratégias ndo sé eficazes, mas também eficientes. Nesse caso, ¢
sugestivo lembrar da gestdo de projetos, uma tematica que vem crescendo progressivamente
em popularidade desde o meio do século passado.

A gestdo de projetos ¢ considerada como “[...] uma metodologia tida como obrigatoria
para a sobrevivéncia da empresa” (KERZNER, 2016, p. 1). A vantagem de utilizé-la ¢ porque
da bons resultados, que podem ser reconhecidos nas melhorias potenciais que proporciona
tanto na eficiéncia quanto na eficacia da empresa (KERZNER, 2006). Basicamente, a gestao
de projetos pode favorecer para que as ideias da empresa sejam realizadas com menor
possibilidade de fracasso e maior chance de sucesso. Para isso, o entendimento do que € ter
um alto desempenho em gestdo de projetos torna-se imprescindivel (VARGAS, 2018).

Gestdo de projetos concerne na utilizagdo de ferramentas, técnicas e processos
especificos para se chegar com maior seguranga aos resultados desejados em projetos, de
modo a contornar incertezas e limitar riscos, ja que ¢ arriscado realizar um projeto, nao
importa de qual tipo ele seja (CARVALHO, 2012). Segundo o Project Management Institute -
PMI (2017, p. 4), “projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado unico”. Pode ser feito projeto em praticamente qualquer area do
conhecimento humano, tais como nas areas administrativa, estratégica, operacional, pessoal e
outras (VARGAS, 2018).

Nas organizagdes, os projetos estdo vinculados frequentemente com “[...]
desenvolvimento, langamento e promogao de novos produtos [...]” (CARVALHO, 2015, p. 3).
Além disso, ¢ possivel ter aplicacdo de projeto para trazer melhoria para algum setor ou
processo produtivo, tragando um percurso de grande complexidade. Portanto, pretender
aumentar o grau de maturidade em gestdo de projetos tem sido uma preocupacgdo constante
das empresas, que almejam ter uma atuagdo integrada, impulsionada pela busca da eficiéncia
(REBELO; MENEZES; MARINHO, 2021).

Tendo em vista a maturidade em gestao de projetos como enfoque de estudo, dentro do
setor ceramico brasileiro, o segmento de revestimentos ceramicos constitui uma area relevante
a se considerar em relagdo a projetos. Segundo Constantino, Rosa e Corréa (2006), a evolucao

tecnologica no segmento de revestimentos ceramicos brasileiro comegou a ter impactos
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marcantes a partir da década de 80, tendo continuidade na década de 90. Os supracitados
autores afirmam que, nesse periodo, o segmento iniciou seu processo de reestruturagio,
passando a realizar investimentos significativos em modernizagdo; a adquirir equipamentos
novos e novas tecnologias; a implantar novos métodos de gestdo, inclusive no tocante a
formacao e aperfeicoamento de pessoal; e pondo-se a desenvolver novos produtos ceramicos.

Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para Revestimentos,
Loucas Sanitérias e Congéneres - ANFACER (2022b), atualmente o segmento representa 6%
do PIB da industria de material de construc¢ao, e em todo o territorio brasileiro conta com 60
empresas atuantes, 71 unidades fabris e 137 marcas, que juntas englobam a fabricagcdo de
produtos de revestimentos ceramicos, tais como pisos, paredes, fachadas e porcelanatos, que
visam atender substancialmente processos inerentes a construgdo civil, além de gerar 50 mil
empregos diretos e 200 mil empregos indiretos.

Somente no ano de 2021 foram fabricados 1.048,6 milhdes de m? de produtos de
revestimentos ceramicos (mais que os 840,1 milhdes de m? produzidos no ano anterior, em
2020; e maior que a producao referente a 2019, que foi de de 909,4 milhdes de m?), isso nas
60 empresas brasileiras que constituem o segmento, que essas estdo localizadas de forma mais
concentrada nas regides Sudeste e Sul do Brasil, mas que também estdo em expansdo pela
Regido Nordeste (ANFACER, 2022b).

A vista do exposto, por incumbéncia de um ponto de relagio entre gestdo de projetos e
o influente segmento brasileiro de revestimentos ceramicos, o qual se destaca a informagao de
que se encontra em expansdo pelo Nordeste, busca-se para este presente estudo apresentar
solugdo para a problematica: Qual é o grau de maturidade em gestdo de projetos de uma
industria de revestimentos ceramicos da Regido Nordeste?

Frente as justificativas, em diferentes aspectos, do porqué da originagdo deste estudo
ser relevante, para o pesquisador atrela-se o fato particular de que durante sua vivéncia e
desenvolvimento de suas atividades profissionais em uma empresa brasileira do segmento de
revestimentos ceramicos, foi percebido que o termo projeto ¢ utilizado com frequéncia pelos
colaboradores, e que, por parte da empresa, sao feitas muitas aquisicdes de materiais para
projetos, sejam para abrir uma nova linha na producao, trazer melhorias para algum setor, etc.
O cenario suscitou um interesse pessoal e, concomitantemente, académico, em interpretar o
grau de maturidade em gestao de projetos de uma empresa do supracitado segmento, de modo
a maximizar o aprendizado do pesquisador, tanto tedrico quanto pratico, na tematica da gestao

de projetos.
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Tratando de razdo cientifica, voltando-se aos profissionais de Administragao, o estudo
se faz relevante para esse grupo por envolver areas de estudo abordadas pela Administracao,
que ¢ uma ciéncia e uma arte, que engloba pessoas, gestao, estratégias, comunicagdo, dentre
outros. Este trabalho, que se configura em um diagndstico organizacional, devido a sua
capacidade intrinseca de revelar um cendrio, que permite apontar dores e despertar
necessidades de melhorias, pode ser proveitoso para administradores e afins, por possibilitar o
embasamento do processo decisério, cujo esse publico ¢ encarregado de desempenhar
diariamente.

A nivel de razdo social, inclinando-se para a Academia, a realizagdo deste estudo se
torna importante por viabilizar a produgdo de conhecimento, que ¢ um recurso primordial para
a evolucdo da sociedade, em especial, das relagdes econdomico-financeiras.

Em suma, este trabalho ¢ relevante para a empresa examinada porque ela podera se
beneficiar do estudo realizado para embasar a aplicacdo de melhorias em suas praticas e
despertar a inclusdo de novas ideias na gestdo de projetos da empresa, com isso, fortalecendo

0 segmento em que estd inserida, de revestimentos ceramicos.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral
Interpretar grau de maturidade em gestdo de projetos de uma industria de

revestimentos ceramicos da Regido Nordeste.

1.1.2 Objetivos especificos

e Investigar na empresa a disposi¢ao individual das fases do ciclo de vida do projeto;
e Verificar grau de maturidade em gestao de projetos da empresa;

e Propor melhorias aos pontos criticos de praticas em gestao de projetos.



14

1.2 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Além da introducao, este trabalho encontra-se organizado estruturalmente da seguinte
forma: Capitulo 2 - a fundamentacao tedrica apresenta a gestdo de projetos, abordando sobre
maturidade em gestdo de projetos e modelos de maturidade em gestao de projetos, e trata do
segmento de revestimentos ceramicos, discorrendo sobre a sua relevancia no mercado;
Capitulo 3 - na metodologia da pesquisa estao postos os percursos utilizados a fim de tornar o
estudo possivel; a estes seguem a andlise de dados - Capitulo 4, que versa sobre os resultados
e discussdao dos dados do estudo, e logo apds, as consideragdes finais - Capitulo 5, expondo se

o estudo cumpriu com o que foi planejado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta as secdes com os contetidos necessarios para a fundamentacdo
teorica deste estudo. Destarte, o capitulo trata de aspectos inerentes a tematica da gestdo de
projetos, tais como conceitos, exemplos e caracteristicas, e afunila-se para dar énfase a
maturidade em gestdo de projetos, que ¢ o assunto de maior interesse do estudo; e explana
acerca do contexto do segmento de revestimentos ceramicos no Brasil, o qual ¢ uma parte

menor do amplo setor ceramico brasileiro.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Para chegar ao entendimento do que se convencionou como gestdo de projetos, na
visdo de Kerzner (20006), preliminarmente, ¢ importante conseguir reconhecer o que € projeto.
“Projeto € um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
unico” (PMI, 2017, p. 4). Um projeto pode ser visto como um feito de grande relevancia para
qualquer empresa, tendo em vista os possiveis desfechos que podem ser alcancados através de
um esforgo pontual, que decerto consome varios recursos em seu decorrer.

Um projeto difere-se dos processos rotineiros da empresa, pois sao distintos de suas
operagoes ¢ atividades diarias (PAES; VILGA, 2016). Projeto ¢ um empreendimento que nao
¢ repetitivo, que se caracteriza por ter em consideragdo um objetivo claro, com
sequenciamento de eventos baseado em inicio, meio e fim (VARGAS, 2018). Portanto, frente
as peculiaridades que permeiam o perfil de um projeto, o mesmo distingue-se do que ¢ um
processo, porque exclusivamente possui prazo estabelecido para iniciar e encerrar. Um projeto
ndo continua sendo realizado por tempo indeterminado quando tem seu resultado final
atingido, diferente do que ocorre com processos que fazem parte do ramo de atividade da
empresa.

Dentre alguns exemplos de projeto, pode-se citar a introdugdo ao uso de um novo
sistema de controle de estoque, a implantagdo de um novo negocio, a constru¢do de um
aeroporto, a modernizagdo de um modelo de tablet, e até mesmo, a construgdo de uma usina
nuclear (KEELING; BRANCO, 2017). A partir da alus3o as circunstancias citadas, pode-se
afirmar que ¢ totalmente factivel ter aplicagdo de projeto nas mais variadas areas existentes,
desde a area administrativa, com a introdu¢do ao uso de um sistema administrativo, até as

areas mais complexas, como a da constru¢ao civil, com a edificagdo de uma obra.
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De acordo com Kerzner (2006, p. 15), “[...] a gestdo de projetos pode ser definida
como o planejamento, a programagao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”. Segundo o
referido autor, os beneficios da gestdo de projetos sdo muitos e t€ém sido comprovados na
pratica por varias empresas; dentre os beneficios da gestdo de projetos estdo a produtividade,
a eficiéncia e a eficacia, que s3o acarretados pelo fluxo de trabalho do projeto, que
necessariamente deve ser administrado de forma horizontal, para maior probabilidade de
sucesso.

Para Carvalho (2012), a gestdo de projetos consiste na utilizacdo de instrumentos
como ferramentas, técnicas e processos especificos para se chegar com maior seguranga aos
resultados desejados em projetos, de modo a contornar incertezas e limitar riscos, ja que ¢
arriscado realizar um projeto, ndo importa de qual tipo ele seja.

Segundo Kerzner (2006), para uma gestdo de projetos bem sucedida, ¢ exigido que se
tenha planejamento e coordenacdo extensiva. No entanto, de acordo com o referido autor,
antes de chegar a exceléncia em gestdo de projetos € preciso que a empresa alcance
maturidade em gestao de projetos, atravessando os seus proprios processos de maturidade. Na
secdo 2.2 aborda-se o conceito de maturidade em gestdo de projetos e o instrumento de coleta
de dados proposto por Kerzner (2006), que ajuda a definir o grau de maturidade, de uma

empresa, em gestao de projetos.

2.2 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Define-se maturidade como o “estado em que ha [...] amadurecimento” (FERREIRA,
2001, p. 452). Kerzner (2006, p. 45) conceitua que “a maturidade em gestdo de projetos € o
desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”. No entanto, o supracitado autor
enfatiza que sistemas e processos repetitivos ndo necessariamente garantem o sucesso, mas
sim aumentam a probabilidade para que ocorra.

Para Juca Junior, Conforto ¢ Amaral (2010), o conceito de maturidade incita a busca
pelo parecer que um diagndstico proporciona. A maturidade em gestdo de projetos deriva da
maturidade em gerenciamento do processo de desenvolvimento de competéncias, que possui

carater progressivo (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).
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Kerzner (2006) diz que ¢ importante que se tenha compreensao de que cada empresa
atravessa seus proprios processos progressivos para chegar a maturidade, pois a curva do
processo de aprendizado tem medicao dada em anos. Conforme o referido autor, as empresas
engajadas com a utilizagdo da gestdo de projetos, se estiverem com sorte, poderdo chegar a
maturidade em um prazo de até dois anos; para uma empresa tipica € previsto que esse prazo
se estenda para até cinco anos, para que chegue a atingir maturidade. A velocidade de
atingimento de um estagio de maturidade estd associada ao grau de importancia dado aos
questionamentos acerca da necessidade da gestdo de projetos e os beneficios que se pode ter
através dela (KERZNER, 2016).

Paulk et al. (1995 apud CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011) elencaram
caracteristicas que ressaltam diferengas entre empresas imaturas e maduras em gestdo de
projetos. De acordo com os supracitados autores, as organizacdes imaturas em gestdo de
projetos fazem jus as seguintes peculiaridades: processo improvisado por operarios e gerentes;
deveras dependente dos operarios atuais; baixa visdo do progresso e da qualidade; a
funcionalidade e a qualidade do produto podem ficar comprometidas para que prazos sejam
cumpridos; arriscado do ponto de vista do uso de nova tecnologia; custo de manutengao
exorbitante; e qualidade de dificil previsdo. As empresas imaturas na gestdo de projetos
possuem muitos gargalos, ou seja, pontos criticos a serem trabalhados; precisam ter atencao
dos responsaveis pelas tomadas de decisdo, ou seja, dos gestores, para que melhorias na
gestao de projetos sejam incluidas e executadas dentro das organizagdes.

Quanto as empresas maduras em gestdo de projetos, Paulk ef al. (1995 apud
CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011) estabeleceram as seguintes caracteristicas:
conforme com as linhas de agdo, o trabalho ¢ efetivamente concluido; define, documenta e
melhora de forma continua; possui, visivelmente, apoio da alta administracdo e outras
geréncias; bem controlado (fidelidade ao processo ¢ objeto de auditoria e de controle); sdo
utilizadas medi¢des do produto e do processo; e uso disciplinado da tecnologia. Em suas

praticas, as empresas maduras apresentam um perfil mais engajado com eficacia e eficiéncia.

2.2.1 Modelos de maturidade em gestdo de projetos

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos podem ser adotados para auxiliar as

empresas no planejamento estratégico para gestdo de projetos, atuando como facilitadores

para que a maturidade e a exceléncia sejam alcancadas em um espago de tempo regular
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(KERZNER, 2006). Convenientemente, “um modelo de maturidade em projetos tem por
objetivo, portanto, medir o estagio de organizagdo das empresas na gestdo de seus projetos e
indicar caminhos para a melhoria [...]" (JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010, v.
17, p. 184).

De acordo com Silva e Santos (2016), dentre alguns dos modelos de maturidade em
gestdo de projetos disponiveis estdo o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP), e o Project
Management Maturity Model (PMMM). H4 uma variedade de modelos de maturidade
disponiveis, dos genéricos aos mais especificos (KERZNER, 2006).

O modelo de maturidade PMMM, elaborado por Kerzner (2006), estabelece cinco
niveis de maturidade, no intuito de cada um desses niveis simbolizar um distinto grau de
maturidade em gestdo de projetos. Conforme o supracitado autor, para avaliagdo de todos os
niveis de maturidade, ha um total de 183 questdes presentes no instrumento. A Figura 1
mostra que os cinco niveis de maturidade sdo: Linguagem Comum, Processos Comuns,
Metodologia Unica, Benchmarking, e Melhoria Continua, sendo o primeiro o menor nivel, ja
o ultimo, o maior. Para alicercar a exceléncia em projetos, faz-se necessario que a empresa
apresente grau de maturidade em todos os niveis, do primeiro ao ultimo, o que requer tempo e

dedicacdo para fazer o melhor possivel em projetos (KERZNER, 2006).

Figura 1 — Os cinco niveis de maturidade do modelo de maturidade PMMM, por Harold Kerzner
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Fonte: Kerzner (2006).

Visando ajudar a definir, através de opinides, o grau de maturidade em gestdo de

projetos de uma empresa, Kerzner (2006) propds a aplicagdo de um questionario reduzido
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contendo vinte questdes fechadas, intitulado de Questionario sobre Maturidade em Gestdo de
Projetos, baseado nas fases do ciclo de vida da gestdo do projeto. O questiondrio conta,
padronizadamente, com sete alternativas de resposta para cada questdo, que estabelecem
niveis de concordancia e discordancia ao conteudo abordado, € se apoia em um sistema de
pontuacao (KERZNER, 2006).

Para Bouer e¢ Carvalho (2005), o Questionario sobre Maturidade em Gestao de
Projetos esta assentado no nivel 2 de maturidade — Processos Comuns — do modelo de
maturidade PMMM, que no tocante a maturidade organizacional em gestdo de projetos ¢ um
nivel de maturidade que repercute, expressivamente, como uma espécie de divisor de aguas.
Portanto, o referido questionario visa avaliar o grau de maturidade de uma empresa em
relagdo ao nivel 2 de maturidade do modelo PMMM, pois ¢ capaz de expressar um indicativo
valido frente & maturidade em gestdo de projetos, embora existam outros instrumentos com
versoes mais completas e mais abrangentes (MENEZES, 2018).

Acerca do ciclo de vida da gestdo do projeto, trata-se de um ciclo composto por cinco
fases que, na visao de Kerzner (2006), sdo apontadas como as que praticamente todas as
empresas passam para assentar seus proprios alicerces de exceléncia; e que as empresas que
alcancaram algum grau de maturidade em gestdo de projetos, passaram pelas fases do tal
ciclo. Sdo as fases que uma organizag¢ao passa ao implementar a gestdo de projetos, portanto
estdo ligadas a perspectiva da maturidade (KERZNER, 2016). Ordenadamente, as fases do
ciclo de vida constituem-se em: Embrionaria, Aceitagdo pela Geréncia Executiva, Aceitagao

pelos Gerentes da Area, Crescimento, e Maturidade, conforme a Figura 2 mostra.

Figura 2 — As cinco fases do ciclo de vida da gestdo do projeto, por Harold Kerzner
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a gestao de projetos  dos gerentes de drea  gestao de projetos programagao
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Fonte: Kerzner (2000).



20

Para Kerzner (2006), na fase Embrionaria, que ¢ a primeira do ciclo de vida da gestdo
do projeto, faz-se interessante que, por parte dos gerentes intermedidrios e gerentes seniores
da empresa, haja o reconhecimento da necessidade da gestao de projetos, de seus beneficios,
da sua aplicabilidade e do que precisa ser feito. De acordo com o supracitado autor, na
segunda fase, que concerne na Aceitagdo pela Geréncia Executiva, ¢ fundamental que os
executivos da empresa fornegam apoio visivel a gestdo de projetos. Dentre os demais aspectos
da segunda fase, expostos na Figura 2, estdo: fazer com que os executivos entendam a gestao
de projetos, estabelecer promotores no nivel executivo, e estar disposto a mudar a maneira de
conduzir o empreendimento.

A terceira fase é a Aceitagdo pelos Gerentes da Area, que Kerzner (2006) define como
a fase do apoio dos gerentes de area a gestdo de projetos, que possui como seu maior impasse
a fase de Aceitacdo pela Geréncia Executiva, pois os gerentes executivos sdo os superiores
dos gerentes de area, e em caso de ndo prestarem apoio a gestdo de projetos, dificulta para que
os gerentes de area, que estdo abaixo hierarquicamente, venham a apoiar e aceitar a gestdo de
projetos. Para o referido autor, os gerentes de area ndo precisam de um desmedido
discernimento das ferramentas que existem no ambito da gestdo de projetos, mas por serem 0s
responsdveis pelos membros operacionais que atuam nos projetos, ¢ indispensavel que
entendam os principios da gestdo de projetos.

Na fase Crescimento, que € a quarta, ¢ importante que a empresa reconheca a utilidade
das fases do ciclo de vida, desenvolva uma metodologia de gestdo de projetos, obtenha o
comprometimento com o planejado, minimize as oscilagdes de escopo, e defina um sistema de
rastreamento do projeto (KERZNER, 2006). “Partes dessa fase podem comecar durante fases
anteriores” (KERZNER, 2016, p. 12).

Maturidade ¢ a quinta fase presente no ciclo de vida da gestdao do projeto. Em uma
empresa, a fase Maturidade tem como exigéncia o entendimento da conexdo entre tempo e
custo, para propiciar o desenvolvimento de um sistema que integre controle de custo e
programacao, que prescreve o envolvimento de diversas dificuldades, tais como demandar a
reformulacdo do sistema de contabilidade de custo para que indicadores de valor agregado
sejam incluidos; e tem como relevancia o desenvolvimento de um programa de ensino para
melhorar e manter as competéncias dos colaboradores da empresa em gestdo de projetos, pois
sem um programa de educagdo continuo e de longo prazo, pode haver regressdo da

maturidade para imaturidade (KERZNER, 2006).
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2.3 SETOR CERAMICO BRASILEIRO

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
(2012), o setor ceramico ¢ conhecido por causa do seu envolvimento com a produgdo de
objetos de alto valor estético a partir da utilizacdo de argilas, que sdo um tipo de
matéria-prima de baixo valor unitario que pode ser moldada com facilidade quando em estado
umido.

Para a Associacdo Brasileira de Cerdmica - ABCERAM (2022b), no Brasil o setor
ceramico ¢ visto como uma importante area industrial para o pais, devido ao apelo social forte
que possui e por proporcionar uma alta taxa de empregabilidade, tendo em vista que o setor
em si ¢ o todo, e suas partes englobam diversos segmentos, os quais se pode citar os
seguintes: cal, ceramica de uso doméstico e cerdmica técnica, ceramica vermelha, cimento,
colorificios, lougas, refratarios, revestimentos ceramicos (placas cerdmicas) e sanitarios. “No
Brasil convencionou-se definir o setor cerdmico em segmentos que se diferenciam pelos
produtos obtidos e mais precisamente pelos mercados que estao inseridos” (BUSTAMANTE;
BRESSIANI, 2000, v. 5, p. 31).

No tocante a distribuicdo geografica de empresas do setor ceramico brasileiro, as
Regides Sul e Sudeste do pais sdo as que mais conseguiram se desenvolver nesse meio, mas o
Nordeste tem se mostrado em pleno desenvolvimento também, tendo em vista que novas
industrias ceramicas vém sendo instaladas nesse territorio (ABCERAM, 2022a). Acerca
dessas regides, para cada uma delas, pode-se atrelar que as razdes que sdo explicitadas no
Quadro 1 atuaram como facilitadoras para o desenvolvimento do setor ceramico no Brasil. O
Sudeste e o Sul coincidem nas mesmas razodes, sem distin¢gdo; j& o Nordeste compreende

apenas uma razao como destaque.

Quadro 1 — Razdes para o desenvolvimento do setor cerdmico no Brasil

REGIAO BRASILEIRA RAZOES PARA O DESENVOLVIMENTO DO SETOR CERAMICO

Regido Sudeste e Facilidades de matérias-primas, energia, centros de pesquisa,
universidades e escolas técnicas;

e Maior atividade industrial e agropecuaria;
e Maior densidade demografica;
Regido Sul e  Melhor infraestrutura;
e Melhor distribuicdo de renda.
Regiio Nordeste e Aumento da demanda de materiais ceramicos nos segmentos ligados

a construgdo civil.

Fonte: Adaptado de ABCERAM (2022a).
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No geral, o setor cerdmico brasileiro possui uma ampla deficiéncia em dados, tanto
estatisticos quanto de indicadores de desempenho, que dificultam a visualizagdo de um
panorama de maior relevancia da area, que essa abrange varios segmentos que atendem as

necessidades da construgdo civil (ABCERAM, 2022b).

2.3.1 Relevancia do segmento brasileiro de revestimentos ceramicos no mercado

Visando enfocar, do setor ceramico brasileiro, somente o segmento de revestimentos
ceramicos, ratifica-se que a demarcagdo de distribui¢do geografica do setor cerdmico &,
também, vinculada para as fabricas desse segmento. E afirmado pela ANFACER (2022b) que,
além de haver uma maior concentragdo de industrias de revestimentos ceramicos nas Regides
Sudeste e Sul, e estarem em expansdo pelo Nordeste do pais, o segmento de revestimentos
ceramicos se apresenta constituido por 60 empresas, que geram 50 mil postos de trabalho
diretos e 200 mil indiretos.

A producdo da industria de revestimentos ceramicos brasileira ¢ voltada a fabricacdo
de pisos, paredes, fachadas e porcelanato (ANFACER, 2022b). Dentre algumas das principais
caracteristicas técnicas dos produtos citados estdo absor¢ao de agua, abrasdo superficial,
choque térmico, dureza, resisténcia a acidos e resisténcia as manchas (CONSTANTINO;
ROSA; CORREA, 2006).

Significativamente, “o segmento produtivo representa 6% do PIB da indlstria de
materiais de constru¢cdo” (ANFACER, 2022b, p. 24). Em 2021 a venda interna de produtos de
revestimentos ceramicos conseguiu atingir um quantitativo maior que nos ultimos cinco anos,

conforme ilustra o Grafico 1.

Grafico 1 — Vendas de revestimentos ceramicos no mercado interno
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Fonte: ANFACER (2022a).




23

Em 2021 foram vendidos 901 milhdes de metros quadrados de produtos de
revestimentos ceramicos, o maior numero de vendas do segmento, em anos (ANFACER,
2022a). Como complemento a esse volume de vendas, no Grafico 2 ¢ apresentada a producao

de revestimentos ceramicos que foi realizada no pais.

Grafico 2 — Produgéo brasileira de revestimentos ceramicos
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Fonte: ANFACER (2022a).

Conforme disposto no Grafico 2, notabilizando um recorte dos ultimos oito anos, a
produgdo brasileira de revestimentos ceramicos alcangou o seu maior volume de producao no
ano de 2021, em que foram produzidos 1.048 milhdes de metros quadrados de produtos, a

maior quantidade produzida em oito anos (ANFACER, 2022a).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo estdo expostos os percursos utilizados a fim de tornar o estudo possivel,
para tanto, estdo fixadas as seguintes se¢des: na 3.1 - Caracterizagdo da pesquisa, estdo
descritos a classificacdo da pesquisa quanto a natureza, a forma de abordagem adotada, os
tipos de pesquisa adotados (quanto aos objetivos € quanto aos procedimentos técnicos) € o
método; na secao 3.2 - Universo, amostragem e amostra, discute-se onde foi realizado o
estudo e as demais delimitagdes pertinentes; na secao 3.3 - Instrumento de coleta de dados,
estabelece-se o instrumento escolhido para coletar os dados e os aspectos qualitativos e
quantitativos deste instrumento; na secao 3.4 - Perspectiva de analise de dados, especifica-se

as formas escolhidas para serem tratados e analisados os dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para caracterizagao deste estudo, que considera atender ao conjunto de etapas
ordenadas estabelecidas para cumprimento da metodologia cientifica, como classificacao
quanto a natureza estabeleceu-se a pesquisa aplicada, ja& que estd direcionada a gerar
conhecimentos voltados & solugdo de problemas especificos (ARAUJO et al., 2012).

Quanto a forma de abordagem, este estudo considerou a combinacao das duas formas
de abordagem, o que entende-se por abordagem quali-quantitativa (ARAUJO et al., 2012). O
estudo visou analisar os dados da amostra a partir das perspectivas de respostas transmitidas,
que sao de cunho qualitativo, mas que estao respaldadas em cima de niveis, 0os quais possuem
pontuagdes e ideais de cunho quantitativo.

Em relagdo as especificagdes do plano de pesquisa quanto aos seus objetivos,
descreve-se que o plano utilizado classifica-se em um estudo de carater tanto exploratdrio
como descritivo. A partir de pesquisa exploratéria busca-se ter informagdo sobre um
determinado tema, bem como conhecer um fendmeno; ja com pesquisa descritiva,
considera-se descrever as caracteristicas de um fendomeno, propondo-se investigar o que ¢
(RICHARDSON, 2012).

Quanto aos procedimentos técnicos, a abrangéncia foi estudo de campo e estudo de
caso. Na perspectiva de Gil (2008, p. 57), o estudo de campo busca “[...] muito mais o
aprofundamento das questdes propostas do que a distribui¢do das caracteristicas da populacdo

9 ¢

segundo determinadas varidveis”, “[...] tende a utilizar muito mais técnicas de observagdo do
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que interrogacdo”, e estuda “[...] um unico grupo ou comunidade em termos de sua estrutura
social, ou seja, ressaltando a interacdo de seus componentes”. O estudo de caso, de acordo
com Yin (2005, p. 32 apud GIL, 2008, p. 58), “[...] ¢ um estudo empirico que investiga um
fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e
o contexto nao sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia”.
O método utilizado no estudo foi o indutivo. No método indutivo, de acordo com
Richardson (2012), percorre-se um caminho que parte de um contexto particular que pode
chegar a uma proposi¢do geral. O estudo realizado possui consideragdo a isso, porque foi
realizado em um setor especifico da industria estudada, no intuito da mesma conseguir ser
interpretada de forma generalizada acerca de sua relagdo com projetos, através da percepgao

que o setor possui a respeito da empresa.

3.2 UNIVERSO, AMOSTRAGEM E AMOSTRA

Para compor o universo do estudo, foi abrangida, em sua totalidade, uma unica
industria brasileira do segmento de revestimentos cerdmicos. Localizada em uma das
unidades federativas da Regido Nordeste, a industria foi escolhida previamente pelo
pesquisador, que entrou em contato, informou a pretensao do estudo e recebeu aceitagao da
empresa para que o trabalho fosse realizado.

Para evitar etapas burocraticas na realizagdo do trabalho, como também devido as
probabilidades de exposi¢do que um estudo como este pode proporcionar € os impactos disso
a reputacdo da industria, foi combinado manté-la em discricdo. Portanto, considerou-se
adequado nao identificar marca, nome fantasia e nem precisar o estado brasileiro e cidade em
que o universo considerado estd instalado, para evitar o seu reconhecimento, ja que conforme
posto na Fundamentagdo Teorica — Capitulo 2 —, aponta-se que as empresas do segmento de
revestimentos ceramicos estdo presentes em menor niumero na Regido Nordeste e ainda
menos em cada estado dessa regido, que quando observados individualmente, logicamente
aumentam as chances da empresa vir a ser reconhecida.

A amostragem usada foi a ndo-probabilistica intencional, para designar como parte,
criteriosamente, o setor de produ¢do da industria estudada, visando generalizar de forma nao
tendenciosa a sua relagdo com projetos. De acordo com Araujo et al. (2012), na amostra
ndo-probabilistica intencional ndo sdo utilizados métodos matematicos para selecionar os

sujeitos, que sdo escolhidos intencionalmente a partir de determinados critérios para que a
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amostra compreenda, em sua composi¢do, as caracteristicas determinadas para o estudo. A
amostra extraida foi de apenas um respondente: um colaborador cedido pela industria
estudada, que no momento de realizagdo do estudo, correspondia devidamente ao seu quadro
de colaboradores.

O perfil do respondente estabeleceu-se em conformidade com o seguinte critério
solicitado pelo pesquisador a industria estudada: ser um colaborador com cargo de gestdo —
gestor de producdo — ou outro com atuagdao conjunta com essa equipe de trabalho, com
relevante interacdo com o setor de produgao da empresa e com disponibilidade para participar
do estudo sobre gestdo de projetos. A empresa indicou o referido participante, que compds a
amostra. Para melhor descrever o amostrado, na industria estudada, ele se apresentava
vinculado ao cargo de Analista Industrial.

O critério foi solicitado pelo pesquisador em respeito a convicgdo de que um
colaborador amplamente envolvido com o setor de produgdo da empresa seria capaz de
representar generalizadamente a empresa a partir de sua percep¢ao, com credibilidade e
genuidade, frente a uma temadtica inerente a area de conhecimento da gestdo de projetos. O
setor de producao ¢ o que apresenta maior volume de problemas, € consequentemente,
considera imputar mais melhorias nos processos produtivos, tendo que lidar ostensivamente

com projetos.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Visando responder a pergunta de pesquisa deste estudo, como instrumento de coleta de
dados, foi utilizado um questionario que continha vinte questdes fechadas, que foi proposto e
elaborado por Kerzner (2006). O questionario que se fez uso, intitulado de Questionario sobre
Maturidade em Gestao de Projetos (ver Anexo A), ajudou a definir o grau de maturidade em
gestao de projetos que a empresa estudada atingiu (KERZNER, 2006). Ressalta-se que, para
Bouer e Carvalho (2005), o Questionario sobre Maturidade em Gestdo de Projetos estd
relacionado com o nivel 2 de maturidade — Processos Comuns — do modelo de maturidade
PMMM.

Cada uma das vinte questdes do instrumento utilizado referiam-se, em contetdo,
respectivamente as partes de uma das cinco fases do ciclo de vida da gestao do projeto (ver

Figura 2, na secdo 2.2.1), sendo quatro questdes para cada fase, estabelecidas
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estrategicamente por Kerzner (2006). Foram elas as fases, e as suas respectivas questdes, que
se fizeram presentes no questionario:

a) Embrionario (questdes 1, 3, 14 e 17 do questionario);

b) Executivo (questdes 5, 10, 13 ¢ 20 do questionario);

¢) Gerente de Area (questdes 7, 9, 12 ¢ 19 do questionario);

d) Crescimento (questdes 4, 6, 8 ¢ 11 do questionario);

e) Maturidade (questdes 2, 15, 16 e 18 do questionario).

Consoante ao que foi idealizado por Kerzner (2006), as questdes possuiam sete
alternativas possiveis de resposta, em que o respondente precisava marcar uma delas, em cada
uma das questdes do questiondrio. As alternativas estabeleciam niveis de concordancia e
discordancia ao conteido de cada questdo. Além dos referidos niveis, as alternativas se
apoiavam em um sistema de pontuagao com variagdo de pontos entre -3 ¢ +3, dependendo da
op¢do marcada pelo respondente. No questionario, as alternativas foram apresentadas
padronizadamente para o respondente na seguinte ordem vertical:

e () Discordo totalmente

e () Discordo

e () Discordo parcialmente
e () Sem opinido

e () Concordo parcialmente
e () Concordo

e () Concordo totalmente

As alternativas foram postas de forma adaptada da que foi sugerida pelo autor que
elaborou o questionario, que propds que as mesmas fossem apresentadas de forma
quantitativa e na horizontal, dando destaque ao sistema de pontuacdo. O pesquisador preferiu
adaptar a forma original de exibicdo sugerida para as alternativas do questionario, de modo a
deixar o respondente mais confortdvel e mais focado em marcar, em sua percep¢ao, a
alternativa que fosse mais representativa para a questdo, sem que o fizesse pensar no ideal
numérico que correspondia cada op¢do de resposta. De forma estratégica, mas mantendo a
mesma logica da proposta original de Kerzner (2006), destacou-se no estudo o cunho
qualitativo das respostas, deixando oculto para o respondente a pontuagdo estabelecida para
cada alternativa.

O periodo de coleta de dados ocorreu somente no dia 07/10/2022, presencialmente, no
local em que a industria estd instalada; no hordrio das 13h54 as 14h09 do referido dia,

demandando cerca de quinze minutos do tempo disponivel do respondente. Para a aplicagao
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unica do questionario, foi cedido um ambiente limpo, bem iluminado e climatizado, dentro
das dependéncias da empresa. O questionario foi levado impresso pelo pesquisador, entregue

em maos para o respondente no inicio da aplicagdo e recolhido ao final da aplicagao.

3.3.1 Sistema de pontuagao

Conforme exposto na secdo 3.3, qualitativamente, nas alternativas teve-se ‘Concordo
totalmente’ e ‘Discordo totalmente’ como extremidades para os niveis de concordancia e
discordancia; e ‘Sem opinido’, como alternativa central. Acerca do sistema de pontuagdo
elaborado e determinado por Kerzner (2006), a alternativa escolhida pelo respondente, ao ser
marcada, contabilizava a questdio uma pontuacdo negativa, neutra ou positiva,
consequentemente, a pontuagdo obtida era considerada nos resultados totais da fase do ciclo
de vida que a questdo estava vinculada. As alternativas possuiam as seguintes pontuagoes:

a) Marcar ‘Discordo totalmente’ contabilizava -3 pontos para a questao/fase;
b) Marcar ‘Discordo’ contabilizava -2 pontos para a questao/fase;

¢) Marcar ‘Discordo parcialmente’ contabilizava -1 ponto para a questao/fase;
d) Marcar ‘Sem opinido’ contabilizava 0 pontos para a questdo/fase;

e) Marcar ‘Concordo parcialmente’ contabilizava +1 ponto para a questao/fase;
f) Marcar ‘Concordo’ contabilizava +2 pontos para a questao/fase;

g) Marcar ‘Concordo totalmente’ contabilizava +3 pontos para a questao/fase.

Conforme Kerzner (2006), em perspectiva ao sistema de pontuagdo exposto, para
analise dos dados considerou-se que, em caso de uma fase apresentar uma pontuacao alta,
tendo resultado total igual ou superior a +6, significava que, em relagdo a maturidade em
gestdo de projetos, a fase em questdo atingiu o estdgio necessario para a empresa chegar a
maturidade, ou que estava no caminho para chegar a ela. No entanto, uma pontuagdo abaixo
de +6 indicava que a posicao para chegar a maturidade ainda ndo tinha sido alcangada pela
fase, sendo considerado que apresentou uma pontuacao baixa.

Cada fase do ciclo de vida da gestdo do projeto possuia vinculo com quatro questdes
que, individualmente, poderiam obter uma pontuacdo que variava entre -3 e +3. No total da
fase, poderia ser obtida uma pontuagao total entre -12 e +12.

Conforme o pensamento de Kerzner (2006), através dos resultados atingidos nas fases
obtia-se o indicativo de quais estagios foram completados a favor da maturidade em gestao de

projetos. O parecer final a respeito do grau de maturidade da industria estudada foi
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determinado com base no desempenho em todas as fases voltadas ao ciclo de vida da gestao
do projeto, as quais foram especificamente apresentadas na se¢ao 3.3 (em alineas, no § 2°).

De acordo com o sistema de pontuagdo estabelecido por Kerzner (2006), a
representacdo ideal era que se atingisse um resultado total igual ou superior a 6 pontos — que
significa 0 mesmo que +6, ja que o simbolo + ¢ dispensavel quando se trata de um niimero
positivo — em todas as cinco fases, de modo a levantar a interpretacdo de que o grau de
maturidade em gestao de projetos foi, ou ndo, representativamente completado pela empresa.

Como exemplo, para um enquadramento com representacao ideal, em que uma
empresa qualquer atingiu a pontua¢do minima necessaria, de seis pontos, em todas as cinco
fases, pode-se interpretar que essa empresa tem um grau completo de maturidade em gestio
de projetos. Isso porque apresentou, amadurecidamente, ter desenvolvido muitas
competéncias na gestdo de projetos, portanto completou todos os cinco estagios de evolugdo
para a maturidade do grau de maturidade avaliado. Por fim, em face do instrumento de coleta
de dados utilizado, pode-se ainda considerar que a empresa exemplificada possui maior
probabilidade de ser madura em gestdo de projetos, tendo sido esse parecer final determinado
através das pontuacdes obtidas por cada uma das questdes do questionario, da primeira a

ultima, de cada uma das fases do ciclo de vida da gestao do projeto.

3.4 PERSPECTIVA DE ANALISE DE DADOS

Para analise dos resultados, consequentemente para a contagem dos pontos
respeitando o sistema de pontuagdo estabelecido por Kerzner (2006), utiliza-se a analise
quali-quantitativa como formato de tratamento de dados, tratando os dados por meio de
tabelas e um grafico. Especificamente, na tabulacdo dos dados postos em forma de tabela,
cada fase ¢ disposta de forma respectiva a ordem do ciclo de vida da gestdo do projeto e
apresenta a sua contagem de pontos individual, estando a resposta coletada para cada questao
visivelmente marcada em cor amarela.

A vista do exposto, para cumprimento dos objetivos especificos do estudo, na
tabulagdo dos dados foram estabelecidas contagens de pontos individuais para cada fase do
questionario, com as suas respectivas questdes, de modo a possibilitar que fossem
investigadas. Apos isso, faz-se uma consolidagdo total dos resultados de ambas as fases do
ciclo de vida da gestdo do projeto, para verificar o grau de maturidade em gestao de projetos

da empresa, dando uma determinacdo final dos estdgios que forem completados. Durante o



30

processo, discutiu-se sobre os pontos criticos dos dados do estudo, que deram embasamento
para que, ao final, melhorias fossem propostas.

A partir de ambas as circunstancias relatadas, possibilitou-se o cumprimento do
objetivo geral do estudo, de interpretagdo de grau de maturidade em gestdo de projetos de
uma industria de revestimentos ceramicos da Regido Nordeste. Tais realizacdes estdo

explicitadas no Capitulo 4.
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4 ANALISE DE DADOS

Em conformidade com o indicado no Capitulo 3 — Metodologia da Pesquisa —,
apresenta-se neste capitulo as analises dos dados coletados em um dia, por meio de aplicagao
de um questiondrio com vinte questdes fechadas, com a amostra de um colaborador envolvido
com o setor de producdo da industria de revestimentos cerdmicos que foi estudada.

Seguindo o numero de questdes objetivas, os resultados foram tabulados em fases —
Embrionario, Executivo, Gerente de Area, Crescimento, e por fim, Maturidade —, seguindo a
ordem das alineas apresentadas na se¢do 3.3. Com andlises de acordo com Kerzner (2006),
para tratamento dos dados, nas subsecdes a seguir, os dados sdo apresentados por meio de
tabelas e um grafico, que foram elaborados pelo pesquisador, conforme acreditou ser

necessario.

4.1 INVESTIGAR NA EMPRESA A DISPOSICAO INDIVIDUAL DAS FASES DO CICLO
DE VIDA DO PROJETO

Esta secdo apresenta a andlise de dados para cumprimento do primeiro objetivo
especifico do estudo, que considerou investigar na empresa a disposi¢ao individual das fases
do ciclo de vida da gestao do projeto. Tendo isso em vista, estdo postas, individualmente, as
consideracdes para cada uma das fases do ciclo de vida da gestdo do projeto, conforme

Kerzner (2006) estabeleceu.

4.1.1 Fase Embrionario

Em analise de dados de acordo com Kerzner (2006), a partir das opinides atribuidas
pelo respondente, constatou-se uma pontuacao alta na fase Embriondrio, considerando a
totalidade de pontos obtidos no grupo de questdes que tratam correspondentemente essa

vertente, que atingiu um resultado superior a seis pontos. Isso € explicitado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Disposicdo individual da fase Embrionario

EMBRIONARIO

Q

U

E

S PONTOS DESCRICAO

T

0

E

S

1. S3-21-1(0+1]+2]+3 Concordo totalmente

3. 31-2(-110]+1|+2|+3 Concordo totalmente

14 S3-21-1(0+1]+2]+3 Concordo

17. 3 (-21-110+1|+2]|+3 Sem opinido
TOTAL 8 Pontuagao alta

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Representativamente, aos primeiros questionamentos, o respondente concordou
totalmente de que a industria estudada, bem como todos os seus niveis da geréncia, reconhece
que a gestdo de projetos ¢ uma necessidade; e que estd amplamente ciente das vantagens
passiveis de serem alcangadas através da implementacdo da gestdo de projetos. A principio,
isso aparenta que a empresa sabe a respeito dos muitos beneficios da gestdo de projetos, tais
como de produtividade, eficiéncia e eficdcia, que Kerzner (2006) afirma serem
proporcionados por essa metodologia, e que estdo sendo comprovados na pratica por varias
empresas. E pertinente considerar que saber a respeito dos beneficios da gestio de projetos,
possivelmente, possui relagdo com a empresa ser percebida como uma instituicdo que
reconhece que a gestdo de projetos ¢ uma necessidade.

No questionamento posterior, o respondente concordou que os executivos da empresa
conseguiram reconhecer ou identificar que, em meio as varias divisdes que se fazem presentes
no empreendimento, ha aplicagdes da gestdo de projetos. Isso mostra que os executivos da
empresa entendem que a gestdo de projetos tem por defini¢do o envolvimento com “[...] o
planejamento, a programagdo e o controle de uma série de tarefas integradas [...]”
(KERZNER, 2006, p. 15).

Opondo-se as demais questdes que também tratam de fins embrionarios, a ultima
questdo da fase, o respondente explicitou uma opinido neutra e imparcial acerca do
reconhecimento formal por parte dos executivos da empresa do que precisa ser realizado para

o alcance do que se tem como maturidade na gestdo de projetos. Tal opinido transmitida,
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frente a um contetido que aborda sobre maturidade em gestdo de projetos, demonstra uma
falta de clareza do respondente ao ter os executivos da empresa em consideragdo. Isso sugere
que pelos executivos ndo foi oportunizada uma explanagdo frente a essa tematica, para que
contribuissem para uma percepgao parcial do respondente, que ¢, para Kerzner (2006), um
assunto que precisa ser tratado inicialmente, pois precede a exceléncia, de uma empresa, na
gestao de projetos.

Considerando os dados apresentados, constatou-se que no tocante a fase Embrionaria,
a industria estudada apresentou uma pontuagdo alta. Conforme Kerzner (2006), isso significa
que em relacdo a maturidade em gestdo de projetos, a fase em questdo atingiu a posi¢ao
necessaria para a empresa chegar a maturidade, pois frente aos quatro aspectos estabelecidos
pelo supracitado autor para essa parte do ciclo de vida da gestao do projeto (ver Figura 2), que
foram ressaltados na fundamentagao tedrica, que sao: reconhecer a necessidade, reconhecer os
beneficios, reconhecer a aplicabilidade e reconhecer o que precisa ser feito, no geral foram
percebidos satisfatoriamente, garantindo que fosse conferido a fase que trata de fins
embrionarios um resultado positivo.

O resultado positivo obtido aproxima a empresa estudada de se beneficiar
integralmente das caracteristicas que acometem as empresas maduras em gestdo de projetos,
que segundo Paulk et al. (1995 apud CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011), sdo as
seguintes: conforme com as linhas de acdo, o trabalho ¢ efetivamente concluido; define,
documenta e melhora de forma continua; possui, visivelmente, apoio da alta administragao e
outras geréncias; bem controlado (fidelidade ao processo ¢ objeto de auditoria e de controle);

sdo utilizadas medicdes do produto e do processo; e uso disciplinado da tecnologia.

4.1.2 Fase Executivo

No tocante a fase Executivo, em analise de acordo com Kerzner (2006), observou-se
que a industria estudada atingiu uma pontuacao alta, assim como na fase anterior, da se¢ao
4.1.1. Conforme o que estd disposto na Tabela 2, nesta fase, que possui questdes com
conteudos relacionados aos gerentes executivos da empresa, satisfatoriamente atingiu-se uma

pontuagdo exatamente igual a seis pontos.
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Tabela 2 — Disposicdo individual da fase Executivo

EXECUTIVO

Q

U

E

S PONTOS DESCRICAO

T

0

E

S

5. S3(-2-1]0[+1|+2]|+3 Concordo parcialmente

10 S3(-2]-1]0+1|+2]|+3 Concordo parcialmente

13 S3(-2]-1]0+1|+2]|+3 Concordo

20. 32 (-110(+1[+2]+3 Concordo
TOTAL 6 Pontuagao alta

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nos dois primeiros questionamentos vinculados a fase Executivo, o respondente
concordou parcialmente tanto que os executivos de sua empresa diao apoio a gestdo de
projetos, através da promog¢do de atividades como palestras, correspondéncia e com suas
presengas ocasionais em reunides e relatorios da equipe de projetos; quanto que esses mesmos
executivos possuem bom conhecimento dos principios da gestdo de projetos. Assim sendo,
mostra-se que ha uma certa deficiéncia, por parte dos gerentes executivos da empresa, quanto
ao apoio que ¢ dado a gestdo de projetos e ao conhecimento que possuem nessa temadtica, mas
ao menos fornecem algum apoio visivel, o que Kerzner (2006) aponta como fundamental.

De forma mais positiva, no questionamento seguinte, o respondente concordou que os
executivos da empresa possuem compreensdo acerca do que se conceitua como
responsabilidade e atuam como responsaveis em determinados projetos. Isso significa que, em
certos momentos, os gerentes executivos acabam se responsabilizando com o cumprimento
das atividades de algum projeto da empresa, entdo assumem o papel central de
responsabilidade do sequenciamento de eventos do projeto, que € baseado em inicio, meio e
fim (VARGAS, 2018). No entanto, pelo conteudo da questdo, ndo necessariamente significa
dizer que os executivos, ao assumirem responsabilidade por um projeto, fazem a gestdo dos
projetos a partir da utilizacdo de instrumentos como ferramentas, técnicas e processos
especificos para chegar com maior seguranga aos resultados esperados, que € o que sugere a

gestao de projetos, como metodologia (CARVALHO, 2012).
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Por fim, o respondente concordou que os gerentes executivos demonstram disposicao
para mudar a forma tradicional que possuem de conduzir o negdcio, para o atingimento da
maturidade em gestdo de projetos. Isso demonstra que a empresa esta menos propensa a
resistir a mudangas. Perante o exposto, pode-se considerar que a empresa estd disposta a
administrar o fluxo de trabalho dos seus projetos de forma horizontal, o qual ¢ enfatizado por
Kerzner (2006) porque acarreta maior probabilidade de sucesso em produtividade, eficiéncia e
eficacia.

Considerando os dados apresentados para a fase Executivo, que proporcionaram o
atingimento de uma pontuagdo alta, constatou-se que, em relagdo a maturidade em gestdo de
projetos, foi atingida a posi¢do necessaria para a empresa chegar a maturidade (KERZNER,
2006). As respectivas alternativas marcadas pelo respondente, em cada questao, contribuiram
para o atingimento de um resultado positivo, na fase. O resultado positivo atingido faz
aproximar a industria estudada das caracteristicas que acometem as empresas maduras em
gestdo de projetos, levantadas por Paulk et al. (1995 apud CARVALHO; RABECHINI
JUNIOR, 2011) e que foram apresentadas na se¢do 4.1.1.

4.1.3 Fase Gerente de Area

O grupo de questdes que compdem a fase Gerente de Area, que é a terceira fase do
ciclo de vida da gestdo do projeto, abrange contetdos tocantes aos gerentes de area de nivel
médio e inicial da empresa. Em analise de acordo com Kerzner (2006), pela primeira vez, em
uma fase, constatou-se que a industria estudada ndo atingiu uma posi¢ao alta, mas sim atingiu
uma pontuacdo baixa (total de dois pontos negativos, vide Tabela 3), que indica que nos

aspectos dessa fase a posi¢ao para chegar a maturidade ainda ndo foi alcangada pela empresa.
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Tabela 3 — Disposi¢io individual da fase Gerente de Area

GERENTE DE AREA

Q

U

E

S PONTOS DESCRICAO

T

0

E

S

7. S3(-2]-1]0+1|+2]|+3 Sem opinido

9. 31-2(-110]+1|+2|+3 Concordo

12 B3-2-1]10]+1+2|+3 Discordo

19. S3-2-1(0+1]+2]+3 Discordo
TOTAL -2 Pontuagao baixa

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Investigando a fase Gerente de Area, ao primeiro questionamento, o respondente
apresentou estar sem opinido no que concerne ao inteiro e ostensivo apoio dado ao processo
de gestdo de projetos, por parte dos gerentes de area de nivel médio e inicial. Esse
posicionamento demonstra uma falta de clareza do respondente ao ter os gerentes de area da
empresa como pauta.

No questionamento seguinte, o respondente concordou que os responsaveis pela
geréncia de 4area estdo comprometidos com a gestdo de projetos, além de intentarem o
cumprimento dos prazos estabelecidos para conclusdo dos objetivos. Isso mostra que, por
parte dos gerentes de area, ha uma aceitabilidade para que os objetivos sejam cumpridos
dentro do prazo, de modo a evitar maiores distor¢des nos cronogramas planejados; esta
mentalidade colabora para que incertezas sejam contornadas e que haja uma diminui¢do de
exposicdo a riscos, porque contribui para que os resultados dos projetos sejam alcancados
com maior seguranga, pois quando um prazo deixa de ser cumprido no momento estabelecido,
atrasa o andamento do projeto, que pode demandar gastos maiores do que o previsto
(CARVALHO, 2012).

O respondente discordou da afirmacao de que os gerentes de areas de nivel médio e
inicial da empresa tiveram treinamento e instru¢do em gestdo de projetos. Corroborando com
1ss0, na questdo posterior também foi discordado de que os encarregados de area possuem
disposicdo de liberarem seus funciondrios para treinamento em gestao de projetos. A partir

disso, pode-se destacar como pontos criticos tanto a falta de treinamento e instrucio para os
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colaboradores que fazem geréncia de nivel médio e inicial, como a indisposi¢do de libera¢ao
de funciondarios subordinados para serem treinados em gestao de projetos.

Ambas as circunstancias de discordancia constituem uma postura negativa em prol da
eficiéncia da industria estudada. A falta de treinamento e instru¢do dos gerentes de area na
gestdo de projetos torna-se uma condicdo incompativel com o conceito estabelecido por
Carvalho (2012), de considerar a utilizagdo de ferramentas, técnicas e processos especificos
nos projetos da empresa, tendo em vista que ndo sera propiciado o conhecimento necessario
que favorecem os ideais da gestdo de projetos como metodologia, e nem de atuagdo adequada
de seus funciondrios. A condi¢do incompativel levantada dispersa-se para os funcionarios que
estdo hierarquicamente abaixo dos gerentes de area, tendo em vista que esses ndo estdo
dispostos a liberarem para que os funcionarios, de nivel inferior, sejam treinados em gestao de
projetos. Diante disso, se d4 abertura para que sejam formados obstdculos em prol da gestdao
de projetos na empresa, que consequentemente, podem dificultar que seus objetivos sejam
atingidos com éxito e que o beneficio maximo dos participantes de um projeto seja usufruido
(KERZNER, 2006).

Em face dos dados e resultados explanados para a fase Gerente de Area,
proporcionados pela percep¢do do respondente, a industria estudada apresentou uma
pontuacdo baixa, em analise de acordo com Kerzner (2006). Consoante ao referido autor, nao
tendo sido alcangada a pontuacdo minima necessaria para a maturidade nesta fase, a empresa
apresenta um resultado negativo no tocante ao apoio dos gerentes de area.

Do resultado negativo atingido na fase Gerente de Area, entende-se que a empresa esta
propensa a ser impactada pelas caracteristicas que acometem as empresas imaturas em gestao
de projetos, que sdo: processo improvisado por operarios e gerentes; deveras dependente dos
operarios atuais; baixa visdo do progresso e da qualidade; a funcionalidade e a qualidade do
produto podem ficar comprometidas para que prazos sejam cumpridos; arriscado do ponto de
vista do uso de nova tecnologia; custo de manutengdo exorbitante; e qualidade de dificil
previsdo (PAULK et al., 1995 apud CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011). Em sintese,
sdo caracteristicas que prejudicam a eficiéncia e a eficacia da empresa em gestao de projetos.

Para chegar 4 maturidade em gestdo de projetos, € preciso que a empresa considere a
inser¢ao de estratégias internas que possibilitem o desenvolvimento de competéncias de
aceitagdo dos gerentes de area, em gestdo de projetos; isso pode ser feito através de politicas
de capacitagdo e desenvolvimento funcional em gestdao de projetos, visando reducao de falhas
estratégicas e operacionais, reducdo de custos, dentre outros (KERZNER, 2006;

CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).
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4.1.4 Fase Crescimento

Em analise de dados de acordo com Kerzner (2006), através das respostas marcadas
pelo respondente, constatou-se uma pontuacdo baixa na fase Crescimento do ciclo de vida da
gestdo do projeto. Isso € exposto na Tabela 4, que mostra as respostas que foram obtidas e que

configuraram a empresa o atingimento de uma pontuacao total de dois pontos negativos.

Tabela 4 — Disposicdo individual da fase Crescimento

CRESCIMENTO

Q

U

E

S PONTOS DESCRICAO

T

0

E

S

4. S31-21-1(0)+1]+2]+3 Discordo totalmente

6. S3(-21-1]0+1|+2]|+3 Concordo parcialmente

8. S3-2-1(0+1]+2]+3 Discordo totalmente

11 S3-21-1(10+1]+2]+3 Concordo totalmente
TOTAL -2 Pontuagao baixa

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Ao primeiro questionamento vinculado a fase, o respondente discordou totalmente que
a industria em que trabalha possui uma metodologia de gestao de projetos que seja facil de se
identificar e que empregue as fases do ciclo de vida. A tal opinido dada evidencia um ponto
critico encontrado, pois demonstrou que, certamente, a empresa estudada ndo desenvolve
sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos, € que aumentam a probabilidade de
sucesso em projetos (KERZNER, 2006).

No questionamento seguinte, o respondente concordou parcialmente que a empresa
possui compromisso com o planejamento prévio, aspirando a qualidade, e a tentarem sempre
fazer o melhor em matéria de planejamento. Isso indica que, na percep¢do do respondente, a
empresa ndo aparenta ser totalmente rigida em seus planejamentos. Assim sendo, pode-se
entender que, por falta de um planejamento extensivo, a industria estudada d4 aberturas para
que situacdes indesejadas e inesperadas ocorram durante a execugdo de seus projetos

(KERZNER, 2006). Portanto, na empresa, os colaboradores ndo se empenham em fazer o
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melhor possivel para contornar incertezas e limitar riscos, o que acaba sendo desgastante tanto
para as pessoas envolvidas que estdo dedicando esforgos para cumprir com o0s objetivos,
quanto para os recursos da empresa, sobretudo financeiros, que serdao acionados de forma nao
planejada (CARVALHO, 2012).

Na questdo posterior, o respondente marcou mais um discordo totalmente para a fase
Crescimento, dessa vez indicando que a empresa nao faz o possivel para minimizar os desvios
de escopo em seus projetos. Isso aparenta que, frequentemente, a industria estudada faz
alteracdes nos caminhos a serem percorridos pelos projetos quando eles j4 estdo sendo
executados, mudando o que havia sido planejado inicialmente; ¢ um ponto critico que,
possivelmente, ¢ ocasionado porque os responsaveis pelo escopo ndo se certificam de terem
incluido todos os pacotes de trabalho necessarios ou, ainda, ndo visualizam previamente as
falhas possiveis que podem surgir durante a execucdo do projeto, provocando retrabalho.
Dessarte, caracteriza-se um certo descaso da empresa para uma gestdo de projetos bem
sucedida, que segundo Kerzner (2006) exige que se tenha planejamento e coordenagdo
extensiva.

Para a tltima questdo da fase Crescimento, o respondente assentiu plenamente que a
empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle de
projetos. Isso significa que, positivamente, a industria estudada procurou por sistemas, de
controle de projetos ou que suprem essa necessidade, que sdo ofertados no mercado, e dentre
0s que encontrou, escolheu um, ou mais, que considerou interessante para aplicar e apoiar as
suas atividades em projetos. E uma agdo prestigiosa que mostra que a empresa da importancia
a utilizagdo tipica de solucdes tecnoldgicas tais como os softwares.

Na fase Crescimento, a instituicdo apresentou pontos criticos que ascenderam a
totalizacdo de uma pontuagdao baixa em relagdo a maturidade em gestao de projetos, que
indica que a posi¢do necessaria, de igual ou maior a seis pontos, ndo foi alcangada nessa fase
(KERZNER, 2006). Sendo assim, a empresa apresentou um resultado negativo frente aos
aspectos de maturidade em gestdo de projetos na fase Crescimento, o que a coloca ainda mais
provavel de ser acometida pelas caracteristicas que se fazem presentes em empresas imaturas
em gestdo de projetos, de acordo com Paulk et al. (1995 apud CARVALHO; RABECHINI
JUNIOR, 2011), que foram expostas na se¢do 4.1.3, a qual também contemplou uma fase que

apresentou pontuac¢ao baixa.
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4.1.5 Fase Maturidade

Maturidade € a quinta, e ultima, fase do ciclo de vida da gestdao do projeto. Para a fase
Maturidade, em analise conforme Kerzner (2006), constatou-se uma pontuacao baixa, mais
uma vez, para a empresa estudada. Isso ¢ mostrado na Tabela 5. Obteve-se o total de trés

pontos negativos, sendo essa a menor pontuagdo dentre todas as cinco fases.

Tabela 5 — Disposicédo individual da fase Maturidade

MATURIDADE

Q

U

E

S PONTOS DESCRICAO

T

0

E

S

2. S31-2(-110(+1[+2]+3 Concordo parcialmente

15 S3-21-1(0+1]+2]+3 Concordo

16 S3-2-1(0+1]+2]+3 Discordo totalmente

18. 3-2-110]+1+2|+3 Discordo totalmente
TOTAL -3 Pontuagao baixa

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

O respondente concordou parcialmente que a sua empresa tem um sistema que requer
encargos financeiros, codigos de conta contabil, e informa variagcdes em relagdo aos objetivos
planejados para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. A resposta dada ergue que a
industria estudada até conta com um sistema, mas que ndo engloba todos os elementos que
foram trazidos pelo contetido da questdo, que menciona encargos financeiros, codigos de
conta contabil e informe de variagdes. Isso aparenta que o sistema de controle da empresa nao
passou pela reformulagdo que Kerzner (2006) aponta como necessaria, mas que, para ser feita,
prescreve o envolvimento de diversas dificuldades.

O respondente concordou que a sua empresa conseguiu integrar com Sucesso O
controle de custo e cronograma tanto para a gestdo de projetos quanto para relatorios de
situacdo. Isso sugere que, na percep¢do do respondente, a industria estudada foi capaz de

estabelecer uma conexao favoravel entre controle de custo e cronograma.
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Na questdo posterior, o respondente atribuiu o primeiro discordo totalmente a fase
Maturidade. Dessa vez, ele afirmou que a empresa nao desenvolveu um curriculo de gestao de
projetos para o aperfeigoamento das qualificacdes dos funcionarios em gestdo de projetos.
Isso mostra que a empresa nao visa ampliar e dar continuidade ao conhecimento dos
colaboradores em gestdo de projetos; ¢ um fato que sustenta, mais uma vez, que treinamento e
capacitagdo em gestdo de projetos ¢ um grande ponto fraco da empresa, bem como critico,
pois por ndo promover conhecimentos na tematica, reforca o que foi mostrado a respeito disso
na fase Gerente de Area, em 4.1.3, § 5°, tornando-se valida e aplicavel a mesma analise que
foi atribuida anteriormente.

Em sequéncia, acerca de outro contetido, o respondente também discordou totalmente
de uma parte tocante a fase Maturidade. Através da alternativa de resposta que foi marcada, o
respondente afirmou que a empresa ndo considera e nem trata a gestdo de projetos como
profissdo, mas sim apenas como tarefa em tempo parcial. Isso indica que, na percepcao do
respondente, internamente a empresa ndo contempla a gestdo de projetos de uma forma
profissional e que € uma temadtica vista como uma tarefa de tempo parcial por eles. Essa ¢
uma visao contraria em face da maturidade em gestao de projetos, € incorpora a empresa mais
um ponto critico desfavoravel a essa tematica, pois embora os projetos sejam distintos das
operacdes e atividades diarias da empresa, eles envolvem-se com as fungdes que
administradores precisam utilizar profissionalmente, como planejamento e coordenagdo, que
impactam as organizagdes como um todo (KERZNER, 2006; PAES; VILGA, 2016). Portanto,
consoante ao pensamento de Kerzner (2006), acerca da fase Maturidade, ndo ¢ interessante
que na empresa a gestao de projetos seja vista como algo isolado, ja que, diante da tematica, o
referido autor incentiva o desenvolvimento de um sistema que integre controle de custo e
programacao.

Conforme os pontos das alternativas marcadas para as questdes da fase Maturidade, as
respostas obtidas totalizaram uma pontuagdo baixa, ocasionando um resultado negativo.
Diante disso, nos aspectos da fase Maturidade, a empresa estd propensa a ser representada
pelas caracteristicas que acometem empresas imaturas em gestdo de projetos, elencadas por
Paulk et al. (1995 apud CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011), que foram expostas na
se¢ao 4.1.3.
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4.2 GRAU DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS DA EMPRESA

Nesta secdo ¢ apresentada a anélise de dados para cumprimento do segundo objetivo
especifico do estudo, que teve como atribui¢do verificar o grau de maturidade em gestdo de
projetos da indlstria de revestimentos ceramicos que foi estudada. Para efeito disso, ¢
importante que se tenha compreensao de que cada empresa atravessa seus proprios processos
progressivos para chegar a maturidade, e o padrao tipico € que as empresas demorem até
cinco anos para alcanca-la, portanto demoram assentar as bases para ter exceléncia em
projetos (KERZNER, 2006).

De modo a verificar o grau de maturidade em gestdo de projetos da empresa tida sob
estudo, para uma melhor visualizagdo dos dados, tornou-se necessario haver uma
consolidagdo de todas as pontuagdes obtidas individualmente para a empresa em cada fase do
ciclo de vida da gestdo do projeto, guiado a partir da trajetoria tragcada na secdo 4.1. Em face
da passagem individual por todas as fases, desde a primeira até a ultima, o Grafico 3 foi

criado.

Grafico 3 — Consolidado da disposig@o das fases do ciclo de vida da gestdo do projeto na indstria estudada
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Conforme definido por Kerzner (2006) no sistema de pontuagdo que foi elaborado
para o instrumento de coleta de dados, podendo ser contabilizadas pontuagdes totais entre
doze pontos negativos e doze pontos positivos em cada uma fase do ciclo de vida da gestdao do
projeto, na empresa estudada ndo houve atingimento dessas extremidades em nem uma das
cinco fases. As fases do ciclo de vida da gestdo do projeto que apresentaram pontuagao alta,

ou seja, de igual ou superior a seis pontos, foram as duas primeiras: Embrionario e Executivo.
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As demais fases apresentaram pontuagdes baixas, ou seja, abaixo de seis pontos, que era a
pontuacdo minima a ser atingida para que a empresa, ao final, conseguisse uma representagao
ideal de evolugao para maturidade em gestao de projetos.

Notadamente, os resultados obtidos indicam que, em prol de evolugdo para a
maturidade, a industria estudada completou os dois primeiros estagios, e estd atravessando os
seus processos progressivos para chegar a maturidade no terceiro estagio e nos posteriores
(KERZNER, 2006). Portanto, pode-se finalmente definir que o grau de maturidade em gestao
de projetos da industria estudada ¢ incompleto, isso em relagdo ao distinto grau de maturidade
que o instrumento utilizado avalia e simboliza, pois os resultados obtidos foram aquém do
esperado para evolugdo para a maturidade em gestdo de projetos da empresa, ja que
constatou-se que, dentre os cinco, apenas dois estagios de maturidade foram completados
(KERZNER, 2006).

Através da percep¢do do respondente, a empresa aparentou ndo possuir uma
representacdo considerada como ideal para que, através das praticas que possui em projetos,
torne propicio a probabilidade de ganhos significativos em eficécia, eficiéncia e outros dos
muitos beneficios da gestdo de projetos, os quais tém sido comprovados na pratica por varias
empresas (KERZNER, 2006).

De acordo com o sistema de pontuagdo estabelecido por Kerzner (2006), o ideal era
que fosse atingida pontuacdo alta em todas as cinco fases, o que ndo foi o caso da industria
estudada. Dessa forma, as praticas da empresa estudada, certamente, necessitam ser
melhoradas, pois na conjuntura atual elas estdo expostas as caracteristicas que acometem as
empresas imaturas em gestao de projetos, em que se correspondem: processo improvisado por
operarios e gerentes; deveras dependente dos operarios atuais; baixa visdo do progresso ¢ da
qualidade; a funcionalidade e a qualidade do produto podem ficar comprometidas para que
prazos sejam cumpridos; arriscado do ponto de vista do uso de nova tecnologia; custo de
manuten¢do exorbitante; e qualidade de dificil previsdo (PAULK et al., 1995 apud
CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).

4.3 PROPOSICAO DE MELHORIAS AOS PONTOS CRITICOS DE PRATICAS EM
GESTAO DE PROJETOS

Esta secdo visa o cumprimento do terceiro objetivo especifico, que tem como

atribuicdo propor melhorias aos pontos criticos de praticas em gestdo de projetos percebidos
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na industria estudada ao decorrer da se¢do 4.1. A principio, vale ressaltar que na realidade de
cada empresa hd o envolvimento de muitas variaveis que exercem influéncias tanto internas
quanto externas, ¢ igualmente requerem atencao. As variaveis ameagam a sobrevivéncia das
organizagdes, portanto torna-se preciso que as empresas anseiem ter algum controle
situacional. Para melhor lidar com varidveis, ¢ comum que, para sobressair, as empresas
elaborem planejamentos estratégicos, estabelecendo metas e objetivos para determinados
fatores prioritarios.

As empresas podem, naturalmente, conduzir os seus projetos de forma meramente
eficaz, desconhecendo as praticas mais indicadas e mais eficientes. No entanto, a
implementagdo formal da gestdo de projetos, mesmo com as suas dificuldades naturais e
exigéncia de ostensividade, traz beneficios notdrios as organizagdes € aos Seus processos
(KERZNER, 2006).

E extremamente interessante que a gestdo de projetos seja também uma prioridade das
empresas em seus planejamentos estratégicos. E essa priorizacdo, de incluir a gestio de
projetos, que os modelos de maturidade em gestdo de projetos, ao serem adotados pelas
empresas, também visam despertar e servir como auxiliares para indicar caminhos para a
melhoria, porque a relagdo da empresa com os seus projetos ¢ uma das variaveis que ameacga a
sobrevivéncia das organizagdes (KERZNER, 2006; JUCA JUNIOR; CONFORTO;
AMARAL, 2010).

No geral, foi mostrado na secao 4.1 que, positivamente, a industria de revestimentos
ceramicos estudada amadureceu em aspectos mais basicos, como os que se fazem presentes
na fase Embriondria, de reconhecer a necessidade da gestdo de projetos e os beneficios, e de
perceber que nas dependéncias da empresa ha aplicacdo da gestdo de projetos; também
amadureceu satisfatoriamente no apoio dado pelos gerentes executivos da empresa a gestao de
projetos; e ainda, ja considerou alguns softwares para serem usados nos projetos que a
empresa pde em pratica, que ¢ um aspecto presente na fase Crescimento, em que a empresa
ainda nao apresentou maturidade (KERZNER, 2006). A utilizagdo de softwares ¢ bem comum
hoje em dia, nas mais diferentes areas de conhecimento, pois eles sao multifacetados e
facilitam abundantemente com muitos processos. Kerzner (2006) alerta que partes da fase
Crescimento podem iniciar durante as fases anteriores, entdo esse feito foi percebido através
dos dados coletados, ja que a empresa considera a utilizagao de softwares, em projetos.

Diante dos resultados negativos obtidos na se¢do 4.1, que comegaram aparecer a partir
da terceira fase — Gerente de Area —, mostrou-se que a industria estudada precisa

desenvolver competéncias em muitos pontos para aprimorar as suas praticas em gestdo de
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projetos que, no geral, necessitam ser alteradas (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011).
Ao decorrer da disposi¢do individual das cinco fases do ciclo de vida da gestdo do projeto,
através do respondente, foram constatados os seguintes pontos como criticos na industria
estudada:

a) os gerentes de area ndo tiveram treinamento e instru¢do em gestdo de projetos, € nao
possuem disposicdo para liberar os seus funcionarios, de nivel inferior, para
treinamentos em gestao de projetos;

b) ndo possui uma metodologia de gestdo de projetos que seja facil de identificar e que
empregue as fases do ciclo de vida;

¢) ndo faz o possivel para minimizar os desvios de escopo nos projetos;

d) ndo desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos para o aperfeicoamento das
qualificacdes dos funcionarios em gestdo de projetos;

€) ndo considera e nem trata a gestdo de projetos como profissdo, mas sim apenas como
tarefa em tempo parcial.

Como proposta de melhoria chave para todos os pontos criticos identificados,
indica-se que a empresa invista continuamente no treinamento e instrucdo dos seus
colaboradores, em gestao de projetos. O conhecimento tedrico embasa as atividades
praticas, portanto sdo a sustentacdo para que as melhorias acontecam. No nivel 5 de
maturidade do modelo PMMM, foi posto por Kerzner (2006) que a maturidade esta ligada a
melhoria continua, que alude uma perspectiva da qualidade, consequentemente, ¢ apropriado
considerar a melhoria continua de antemao, para que intrinsecamente torne-se parte da cultura
organizacional da empresa.

Outra proposta de melhoria ¢ de que a empresa estudada realize a inclusiao da gestao
de projetos no planejamento estratégico da empresa, caso ainda nao esteja. Com a gestao
de projetos sendo considerada no planejamento estratégico ¢ possivel viabilizar que os
gestores superiores, com mais frequéncia, cogitem executar acdes que favorecam a tematica
da gestdo de projetos na industria de revestimentos ceradmicos. Dentre exemplos de acoes e
outras melhorias que podem ser consideradas pela empresa para um alto de desempenho em
projetos, sugere-se que:

a) a empresa idealize uma semana interna voltada a gestdo de projetos, dentro de um
determinado més do ano, englobando atividades, reconhecimentos e premiagdes;

b) estabeleca um curto momento semanal para que os colaboradores troquem ideias
sobre gestio de projetos — no estilo de como funciona o Didlogo Diério de

Seguranga (DDS), que conscientiza sobre normas regulamentadoras e redugdo de
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riscos de acidentes no trabalho —, de modo a atribuir importancia aos

questionamentos acerca da necessidade da gestdo de projetos e dos seus beneficios,

razdes quais Kerzner (2016) aponta estarem associadas a velocidade do atingimento de
um estagio de maturidade em gestdo de projetos;

c) pagar gratificacio para os membros de um projeto, quando esse nio precisar ter
desvio no escopo, que ¢ uma forma de reconhecimento para estimular que os
colaboradores evitem esquecer algum pacote de trabalho no escopo dos projetos e
priorizem a eficiéncia organizacional da empresa;

d) enfatize, internamente, indicadores-chave de desempenho (KPIs) em projetos, tais
como o indicador de valor agregado, mencionado por Kerzner (2006). Isso pode ser
feito durante reunides sobre os resultados da empresa, entre gerentes seniores, gerentes
executivos e gerentes de area, em que juntos podem pensar em estratégias para gestao
de projetos e seus indicadores; e por meio de monitoramento em tempo real, em que
uma televisdo pode ser colocada para exibir o andamento de um certo projeto, no local
em que ele estiver sendo realizado;

€) a empresa monte um cronograma de capacitacio, com cursos estratégicos em
gestao de projetos, para que, generalizadamente, os colaboradores da empresa
consigam reconhecer o que ¢ um projeto, uma no¢ao que Kerzner (2006) aponta como
preliminar. Os cursos estratégicos em gestao de projetos podem ser considerados para
os colaboradores de todos os niveis da empresa, sendo necessario, rigorosamente, o
planejamento de conteudos adequados e cronogramas, bem como de horarios para que
os cursos sejam realizados. Dessa forma, os gerentes de area conseguirdo dar melhor
apoio a gestao de projetos, e também fazer a liberagdo dos seus funcionarios para a
capacitacdo, uma realidade que na conjuntura atual da empresa nao ha disposi¢ao
organizacional para que isso possa acontecer.

Para melhores praticas em projetos, os gestores de nivel superior da empresa estudada
devem tomar decisdes que aperfeicoem a mobilizagdo e engajamento na implementacao de
gestdo de projetos na industria de revestimentos ceramicos. No entanto, primeiro eles
necessitam aprimorar a conscientizagdo estratégica em gestdo de projetos que possuem e
precisam maior se sensibilizar com a temadtica, atribuindo importancia ao desenvolvimento
funcional e elevagdo de performance, que pode resultar em maiores indices de produtividade e
qualidade, e menores custos e perdas. A consciéncia estratégica pode ser conseguida através
da participacdo dos gestores da empresa em eventos como workshops sobre a tematica da

gestao de projetos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho partiu da evidéncia de que o segmento brasileiro de revestimentos
cerdmicos se encontra em expansdo pela Regido Nordeste do Brasil, tornando-se, portanto,
relevante estudar sobre a maturidade em gestdo de projetos em relagdo a esse segmento.

Diante disso, o estudo realizado teve como objetivo geral interpretar o grau de
maturidade em gestdo de projetos de uma industria de revestimentos ceramicos da Regido
Nordeste. Infere-se que o mesmo foi atendido porque, efetivamente, o trabalho conseguiu
descobrir que a industria de revestimentos ceramicos estudada apresentou resultados aquém
do esperado de evolu¢do para a maturidade em gestdo de projetos. Portanto, pdde-se
interpretar que a industria estudada, que ¢ formada por pessoas, gerenciou o seu processo de
desenvolvimento de competéncias em gestdo de projetos de uma forma insuficiente, que nao
tornou possivel qualifica-la como uma empresa que possui maturidade em gestdo de projetos,
assim sendo, teve-se que o seu grau de maturidade em gestdo de projetos ainda ¢, em tese,
incompleto.

O objetivo especifico inicial consistiu em investigar na empresa a disposi¢ao
individual das fases do ciclo de vida do projeto. Constata-se que o objetivo especifico inicial
foi atendido porque, através das opinides marcadas pelo respondente, foi possivel conquistar
que a industria estudada apresenta pontuacdes altas, de maior ou igual a seis pontos, nas fases
Embrionario e Executivo; e pontuagdes baixas, de abaixo de seis pontos, nas fases Gerente de
Area, Crescimento, e Maturidade. Isso mostra que, investigando a disposi¢do individual das
fases do ciclo de vida da gestdo do projeto na industria estudada, foram identificadas estas
pontuagdes para elas.

O segundo objetivo especifico tinha como atribuicao verificar o grau de maturidade
em gestdo de projetos da empresa. Esse objetivo especifico foi cumprido porque verificou-se
que, para evolucdo para a maturidade em gestdo de projetos, os resultados indicaram que a
industria estudada completou os dois primeiros estdgios do grau de maturidade em gestdo de
projetos, € que ainda estd atravessando 0s seus processos progressivos para completar o
terceiro estagio e os posteriores. Assim sendo, definiu-se, entdo, que o grau de maturidade em
gestdo de projetos da industria estudada ¢ incompleto, pois teve-se que os estagios do grau de
maturidade avaliado ainda ndo foram todos completados pela empresa.

O terceiro objetivo especifico consistiu em propor melhorias aos pontos criticos de
praticas em gestdo de projetos. O terceiro objetivo especifico foi atendido porque, tendo em

vista os pontos criticos identificados ao decorrer das andlises de dados, foram propostas
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melhorias para que a industria estudada, se possivel for e se for do seu interesse, considere a
viabilidade de aplica-las internamente para que com isso venha a aprimorar as suas praticas
voltadas a gestao de projetos, visando chegar a maturidade, para que consequentemente tenha
a seu favor uma maior probabilidade de sucesso em projetos, de alcance dos beneficios da
gestao de projetos e de oportunizar vantagem competitiva.

Em face do exposto, tendo em vista que este estudo buscou apresentar solugdo para a
seguinte problematica: Qual é o grau de maturidade em gestio de projetos de uma
industria de revestimentos ceramicos da Regido Nordeste?, avalia-se que a resposta para a
problematica do foi atendida, pois teve-se que o grau de maturidade da industria de
revestimentos ceramicos que foi estudada ainda ¢, em tese, incompleto.

Para a realizagdo deste trabalho, a metodologia da pesquisa teve pesquisa aplicada
como classificagdo quanto a natureza; considerou a abordagem quali-quantitativa como forma
de abordagem; teve pesquisa exploratéria e pesquisa descritiva como especificagdes quanto
aos seus objetivos; abrangeu estudo de campo e estudo de caso, quanto aos procedimentos
técnicos; ¢ o método utilizado foi o indutivo. O trabalho foi feito considerando, como
universo, uma unica industria do segmento de revestimentos ceramicos, instalada na Regiao
Nordeste, e com uma amostra de um colaborador vinculado ao setor de produgdo da industria
estudada, que foi extraido através de amostragem ndo-probabilistica intencional. Fez-se uso,
como instrumento de coleta de dados, de um questiondrio contendo vinte questoes fechadas,
que continha alternativas qualitativas baseada em niveis de discordancia e concordancia, que
estavam vinculadas a um sistema de pontuagdo, que ¢ de carater quantitativo. Portanto,
utilizou-se andlise quali-quantitativa para tratamento dos dados, por meio do uso de tabelas e
um grafico.

Dentre as limitagdes do estudo e dificuldades para sua realizagdo, o fator tempo se
enquadrou tanto como um dos limitadores quanto um dos dificultadores mais significativos
para a inser¢do de maiores aprofundamentos no estudo, tendo em vista a dedicacdo nao
exclusiva do pesquisador a pesquisa, € a pressao por prazos para cumprimento do calendario
académico. Outra limitacdo do estudo foi a utilizagdo de um questionario reduzido como
instrumento, que embora capaz de apresentar um indicativo valido para a proposi¢do de
melhorias para a maturidade em gestdo de projetos, hd modelos de maturidade mais
completos disponiveis, mas que poderiam ndo receber aceitabilidade por parte da empresa e
do respondente, devido serem maiores € mais exaustivos. Outra limitagdo do estudo foi,
também, o combinado de manter em discri¢do alguns aspectos identificatérios da indlstria

que foi estudada, isso para evitar que ela seja singularmente reconhecida, o que pode nao
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satisfazer a curiosidade de administradores e afins que se interessarem pela leitura do
conteudo produzido pelo estudo.

Como recomendacao para outros estudos, recomenda-se a aplicagcdo do instrumento de
coleta de dados utilizado neste trabalho, ou utilizagdo de modelos de maturidade em gestao de
projetos, em uma industria de revestimentos cerdmicos da Regido Sudeste ou Sul, visto que
sdo veteranas no segmento de revestimentos ceramicos, sendo interessante que um terceiro
estudo possa estabelecer uma comparagdo, em relagao a maturidade em gestao de projetos,
entre industrias de revestimentos ceramicos de diferentes regides brasileiras. Como outra
recomendacdo, sugere-se explorar o segmento brasileiro de revestimentos ceramicos frente a
outras tematicas, relacionadas a gestdo de projetos ou ndo, visto que ao decorrer do
desenvolvimento deste trabalho foi apresentado que o setor ceramico brasileiro no geral
apresenta uma certa deficiéncia de dados, portanto pode ser melhor explorado por
pesquisadores e académicos, em pesquisas.

Em consideragdes finais, a solugdo apresentada para a problematica do estudo, que
causa a impressao de um diagnostico organizacional, ndo ¢ uma sentenca ¢ nao ¢ motivo de
frustrag¢do para a industria estudada. Foram propostas melhorias que podem ajudar a empresa
a evoluir para a maturidade em gestdo de projetos. Realmente, um grau incompleto de
maturidade em gestdo de projetos ndo ¢ uma sentenca, e para que esse grau de maturidade em
gestao de projetos se converta para completo € preciso que conhecimentos sejam adquiridos
pelos colaboradores que compdem e que fazem a organizacdo; ¢ indispensavel que
competéncias sejam desenvolvidas e ampliadas, para um maior apoio a gestdo de projetos por
parte dos gerentes executivos e gerentes de area; e que, obviamente, praticas sejam melhor
praticadas.

Certamente, a industria estudada se sai bem em outras tematicas, dada a alta relevancia
social e alta taxa de empregabilidade que o setor ceramico brasileiro e todo o segmento
brasileiro de revestimentos ceramicos possui, conforme foi mostrado ao decorrer do
desenvolvimento deste trabalho. Executando melhores praticas em gestao de projetos, a
gestdo de projetos também pode ser uma dessas tematicas com maior probabilidade de

sucesso para a empresa, € consequentemente, de vantagem competitiva.
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ANEXO A — Questionario sobre Maturidade em Gestiao de Projetos

Questionario sobre Maturidade em Gestiao de Projetos

(Adaptado do livro Gestdo de projetos: as melhores praticas (2006), de Harold Kerzner)

maturidade que, na sua opinido, sua empresa atingiu. Abaixo de cada questdo, vocé€ ira
marcar a alternativa correspondente a sua opinido. No exemplo abaixo, vocé teria optado
por “Concordo parcialmente”.

Nas paginas a seguir, voc€ encontrard 20 questdes que o ajudardo a definir o grau de

() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

(X) Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

As 20 questoes a seguir envolvem a maturidade em gestdo de projetos. Seja, por favor,

o mais honesto possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé considera a correta,
ndo aquela que voce€ imagina que seu instrutor esta esperando.

1.

2.

3.

Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa necessidade ¢
reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela alta administragao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
() Sem opinido

() Concordo parcialmente
() Concordo

( ) Concordo totalmente

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O
sistema requer numeros de encargos financeiros e codigos de conta contabil. O sistema
informa variagdes em relacdo aos objetivos planejados.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

( ) Concordo totalmente

Minha empresa tem reconhecido as vantagens passiveis de serem alcangadas através
da implementagdo da gestao de projetos. Esses beneficios sdo reconhecidos em todos
os niveis gerenciais, incluindo a alta administracao.



4.

5.

6.

7.
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() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa (ou divisdo) tem uma metodologia facilmente identificavel de gestao
de projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Nossos executivos apoiam ostensivamente a gestao de projetos, por meio de palestras,
correspondéncia e inclusive pela presencga ocasional em reunides e relatorios da equipe
de projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a
qualidade. Tentamos fazer sempre o melhor possivel em matéria de planejamento.

() Discordo totalmente
( ) Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

( ) Concordo totalmente

Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial apoiam por inteiro e ostensivamente
o processo da gestao de projetos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
() Sem opinido

() Concordo parcialmente



10.

11.

12.
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( ) Concordo
() Concordo totalmente

Minha empresa faz o possivel para minimizar os “desvios” de escopo (i.e., mudangas
de escopo) em nossos projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Nossos gerentes de areas estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo de projetos,
mas também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos
objetivos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Os executivos em minha empresa tém bom conhecimento dos principios da gestdo de
projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema
de controle de projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em
gestdao de projetos.



13.

14.

15.

16.
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() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
() Sem opinido

() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como
responsaveis em determinados projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagdes da gestdo de projetos
nas varias divisdes do nosso empreendimento.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronograma
tanto para a gestdao de projetos quanto para relatdrios de situacao.

() Discordo totalmente

( ) Discordo

() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (i.e., mais do que um
ou dois cursos) para o aperfeicoamento das qualificacdes de nossos funciondrios em
gestao de projetos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Discordo parcialmente
() Sem opinido



17.

18.

19.

20.
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() Concordo parcialmente
() Concordo
() Concordo totalmente

Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcangada a
maturidade em gestao de projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como profissdo, € ndo apenas
como tarefa em tempo parcial.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

Nossos gerentes de nivel médio e inicial estdo dispostos a liberar seus funcionarios
para treinamento em gestao de projetos.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Discordo parcialmente
() Sem opinido
() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Nossos executivos t€ém demonstrado disposi¢do para mudancas na maneira tradicional
de conduzir negdcios para chegar a maturidade em gestdo de projetos.

() Discordo totalmente
( ) Discordo
() Discordo parcialmente
( ) Sem opinido
() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente
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